





















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































2003年、オランダのスー パー マー ケットであるAlbertHeijn（アルバー ト
ヘイン）の値下げをきっかけとして、価格戦争が発生した。当時、オランダ
国内ではLidlandAldiといったディスカウントストアがマーケットシェア
を拡大していた。一方、アルバートヘインは、相対的に消費者に高価格イ
メージを持たれており、マーケットシェア．利益ともに縮小傾向にあった。
そのため、アルバートヘインは、低価格スーパーヘのポジショニング変更を
望んでいた。2003年１０月20日、アルバートヘインは「今日から、あなたの食
費はもっと安くなる」とのコピーとともに、全国紙．ローカル紙に,000アイ
テムを値下げする広告をうった。アルバートヘインの価格プロモーションは
発表まで秘密裏に行われたが、２日以内にClOOO、Edah、ＳｕｐｅｒｄｅＢｏｅｒと
いった主要スーパーマーケットがそれ以上の値引き額で対抗した。その１週
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間後の１０月23日、アルバートヘインは１０００アイテム以外の550アイテムを値
引きした。多くのケースでアルバートヘインが値引きを行い、それに競合
スーパーが対抗するというスタイルが、2003年から2005年まで繰り返され
た。以下に、各ラウンドにおいて、最初に価格プロモーションを仕掛けた
スーパーマーケットとアイテム数を示す。
(第１）
(第２）
(第３）
(第４）
(第５）
(第６）
(第７）
(第８）
(第９）
(第１０）
(第１l）
(第１２）
(第13）
(第14）
(第15）
(第16）
2003年１０月20日
2003年１０月27日
2003年１１月１０日
2004年１月１９日
2004年３月８日
2004年５月１０日
2004年９月20日
2004年１０月13日
2005年１月30日
2005年２月21日
2005年３月７日
2005年４月４日
2005年７月28日
2005年８月23日
2005年９月１２日
2005年１０月31日
:AlbertHeijn（lOOOアイテム）
:AlbertHeiijn（550アイテム）
:AlbertHeijn（300アイテム）
:AlbertHeijn（500アイテム）
:AlbertHeijn（１００アイテム）
:AlbertHeijn（１００アイテム）
:AlbertHeijn（１０００アイテム）
:AlbertHeijn（2000アイテム）
:AlbertHeijn（１０００アイテム）
:AlbertHeijn（１００アイテム）
:Ｅｄａｈ（250アイテム）
:Ｅｄａｈ（250アイテム）
:Ｖｏｍａｒ（lOOOアイテム）
:SuperdeBoer（600アイテム）
:AlbertHeijn（lOOアイテム）
:AlbertHeijn（lOOOアイテム）
競合スーパーは利益の縮小に苦しめられる一方で、アルバートヘインだけ
はマーケットシェア・利益ともに増加した。また、当初の目的通り高級スー
パーから格安スーパーというポジショニング変更にも成功した。この目的の
達成により、アルバートヘインは、大々的な価格プロモーションの頻度を低
下させた。しかしながら、３年間で国内の食料品価格は8.2％低下し、過去
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１５年間で最も低い水準まで低下した。消費者の１ヶ月の出費総額は、日本円
で約400億円低下したと言われている。また、オランダの小売産業の損失は
１年あたり900マルクに達し、小売産業において３万人以上の失業者を発生
させた。
、通信販売（アマゾンＶＳウォルマート)１３
アマゾンドットコム社（以下、アマゾン社）は、オンライン上の通信販
売で成功した企業であり、オンライン小売業の最大手である。対して、米
国におけるオフライン上の小売最大手はウォルマート．ストアーズ社（以
下、ウォルマート社）であるが、アマゾン社とほぼ同時期にネット通販事業
に参入したものの苦戦が続いていた。その後、ウォルマート社の業績低迷と
ネット通販事業が上向いたことで、ネット通販事業に力を入れ始める。ウォ
ルマート・ドット・コムＣＥＯのラウル・バスケスはその意気込みを、「ネッ
ト通販におけるウォルマートがあるとすれば、それは、ウォルマート．ドッ
ト・コムに他ならない。我々のゴールは、世界で最も大きく、最も人気のあ
る小売サイトになることであり、そのためなら、断固として戦う｣Ｍと語り、
アマゾン社に対しても挑発的な発言をしていた。ウォルマート社は、2009年
１０月15日朝、翌11月に発売を予定している人気作家の新刊１０タイトル（いず
れも３０ドル前後）を１０ドルで予約販売することを発表した。これに対してア
マゾン社が対抗した。
2009年10月15日
2009年１０月15日
2009年１０月１５日
2009年10月16日
2009年１０月16日
2009年１０月１６日
2009年１０月16日
ウオルマート（１０ドル）
アマゾン（１０ドル）
ウオルマート（１０ドル二９ドル）
アマゾン（１０ドル=>９ドル）
ウオルマート（９ドル＝8.99ドル）
ター ゲット（8.98ドル）
ウォルマー ト（8.99ドル＝8.98ドル）
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３０ドル前後であった書籍は、２日で8.98ドルまで下がり約70％の値下げ率
となった。２日目（１０月１６日）に、ウォルマートは「我々は全ての小売業の
中で最安値となるまで値下げを止めるつもりはない。ただし、値下げタイト
ルは現在の１０タイトルに限定するし、これらのタイトルが出版されたら値上
げするつもりでいる」との声明を発表した。これをきっかけとして相互の値
下げは止まったが、アマゾンやウォルマートは値下げ対象タイトルが売れる
ほど赤字を発生させることになった。
４－２．価格戦争の発端
事例から示されるように、価格戦争は、いずれかの売り手が短期的な利潤
を無視するような「攻撃的価格設定」を行うことで発生する。価格戦争に
至るには、大きく２つのケースに分類される。１つ目は、マーケットにおけ
る支配力の維持を前提としており、競合の行動から強い脅威を知覚し、防御
のために攻撃的価格設定を行うことで価格戦争に突入するケースである。２
つ目は、マーケットにおける支配力の拡大を前提としており、一方的な攻撃
的価格設定をきっかけとするケースである。それに競合が相応の抵抗を示す
ことで価格戦争に突入するケースである。ただし、価格戦争の発生をほとん
どの売り手が望んでいないのだとすれば、価格戦争の発端は、競合反応を予
測していなかったり、見誤ったりといったミスジャッジに起因していると
いってもよい。先述のアメリカの航空産業における価格戦争は、アメリカン
航空が競合反応を考慮に入れていれば発生の可能性は低かったとされている
(eg.,Camererl991)。
HeilandHelsen（2001）は、価格戦争の発生は、どの売り手にとっても
意図していない場合が大半であると述べている。競合の行動をどのように解
釈するかは主観的なものである。マーケティング上の意思決定は、競合の行
動やその背景をよく観察せずに行われやすぐ（ZajacandBazermanl991)、
それが競合に対する過剰反応である場合も多い。例えば、仙台一福島路線間
における富士交通の新規参入に対し、既存３社が大幅な値下げで対抗した
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ケースが該当する。もともと、富士交通は価格ではなくサービスで差別化を
図るつもりでいたが、競合は2000円から1500円への大幅な値下げで対抗し
た。アメリカの航空産業における価格戦争に関しても、アメリカン航空が複
雑な料金体系を単純化したことが直接のきっかけであり、アメリカン航空と
してはそれ以上の意図はなかった。Marn,RoegnerandZawada（2004）は、
新製品投入に先立って、既存製品の在庫処理のための値下げをしたことが価
格戦争のきっかけとなった食品業界のケー ス､Heil,DayandReibstein(1997）
は、競合の販売価格を早合点し、誤って競合以上に値下げをしてしまったこ
とで、価格戦争に突入したタイヤ業界のケースを紹介している。このよう
に、仮に攻撃意図がなかったとしても、競合の捉え方次第で価格戦争に発展
する。
後者のケースについては、高速バスの事例におけるピーターパン社、国内
のパソコンの事例におけるコンパック、オランダのスーパーマーケットの事
例におけるアルバートヘインなど、マーケティング目標としてのマーケット
シェア（もしくは販売量）の急拡大が攻撃的価格設定の背景にしている場合
が多い。このようなケースでも、競合がどのような反応を示すかについては
考慮されていなかった可能性も高い。マーケティング上の意思決定に際して
は、自社の施策に競合がどのように反応するのかまでは考慮されない傾向が
指摘されている。例えば、Montgomery,MooreandUrbany（2005）は、企
業のマネージャーに対するインタビューから、意思決定に際しては競合の過
去・現在の行動を考慮に入れるものの、将来の行動や反応についてはほとん
ど考慮しない傾向があることを明らかにしている。マーケティング上の意
思決定に際し、競合反応の検討がなされないのには２つの背景がある（eg，
MooreandUrbanyl994・UrbanyandMoore2001)。まず、競合反応の予
測には、多大な情報量が必要とされるため、競合反応の不確実性が非常に大
きいと判断されれば、意思決定者は反応を予測しようとすること自体しな
い。また、意思決定にあたっては、成功は自分の能力や努力に帰属させる自
己高揚バイアスや、失敗は外的要因に帰属してその責任を否定する自己保護
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バイアスが生じやすく、競合がどのように反応するかに関して楽観的になっ
たり、自社の能力を過信するような状況が生まれやすくなる。
４－３．価格戦争のタイプ
価格戦争はどのような状況でも発生し得るが、業態や状況によって価格戦
争の発生リスクは異なってくる。価格戦争の発生リスクの高低は、攻撃的価
格設定の発生可能性に依存する。以下では、先行研究と価格戦争の発生事例
を基に、Porter(1980)のファイブフォー スを基本的な枠組みとして価格戦争
をタイプ分類し、価格戦争の発生リスクを高める要因について述べる。
４－３－１．新規参入の脅威を背景とする価格戦争
ゲーム理論分野における研究の多くは、Friedman（1971）の寡占モデル
を利用し、共謀破綻の要因を市場参入と、後述する需要変動から検討してい
る。KalraRajivandSrinivasan（1998）は、新規参入に対して、既存企業
は低価格戦略で対応することが多いことを指摘している。価格戦争の発生
リスクは参入障壁が低いほど高まる。この点については、参入阻止のため
に既存企業が値下げをすることで価格戦争が発生するケー ス（eg.,Elzinga
andMillsl999)、競合が参入によってマーケットシェアを獲得しようすると
き、既存企業が対抗することで価格戦争が発生するケースが検討されている
(eg,Klempererl989)。仙台一福島路線のバス会社間で発生した価格戦争
は、後者のケースに当てはまる。
４－３－２．売り手間の敵対関係の強さを背景とする価格戦争
「需要変動」「撤退障壁・製品・サービスの戦略的重要性」「売り手集中度」
は、売り手間の敵対的関係の強さに影響する要素とされる。
需要変動については、需要低迷時に価格戦争発生リスクが高まるとする
研究と、逆に需要拡大時に価格戦争発生リスクが高まるとする研究とがあ
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る。前者に関しては、需要低迷によって、固定費が大きい場合、過剰設備
の発生により値下げの誘引が働くとするモデル（e9.,Scherorl992;Staiger
andWolakl992)、競合の価格を知ることができない場合、売上げ低下は競
合の値下げのためと判断することで値下げの誘引が働くとするモデル（eg.，
GreenandPorterl984）が検討されている。価格戦争の発生リスクは需
要拡大時に高まるとする研究は、値下げはすぐに販売量に反映されやすい
ため、需要拡大時の方が値下げの誘引が働くとする（eg.,Rotembergand
Salonerl986；ZhangandZhou2010;ZhangandRound2011)。価格戦争の
発生リスクが高いのは、需要低迷時か拡大時か意見が分かれるところである
が、MorisonandWinston（1996）は、企業は需要拡大時には低い価格、需
要低迷時には高い価格を設定しようとする傾向があることを明らかにしてお
り、実証研究の結果に関する限り、攻撃的価格設定は需要拡大時の方がなさ
れやすいことが示唆されている。
バス会社、航空業界、新聞業界で発生した価格戦争に代表されるように、
撤退障壁が高かったり、当該製品・サービスに対する売上依存度が高い場合
には、価格戦争の発生リスクは高まる。撤退障壁は、政府による撤退規制が
行われている場合を例外とすれば、市場撤退の際に資本設備の転用や転売に
よって回収できない埋没費用が発生する場合に生じる。市場から容易に撤退
することができない障壁が存在するならば、売り手には市場に留まろうとす
る圧力が働くため、売り手間の敵対的な関係が強まりやすい。また、市場に
おいて各売り手が提供している製品・サービスの戦略的な重要‘性が高い場
合も、価格戦争の発生リスクは高まる（HeilandHelsen2001)。戦略的な重
要性に関する議論は、市場に留まろうとする圧力が働くということを理由
にしている点において、撤退障壁と同種のものである。提供している製品・
サービスの戦略的重要性が自社にとって高い場合、マーケットシェアを積極
的に獲得しようとする動機が生じる（eg.,Burkel984)。そのため、重要な
戦略製品・サービスであるほど、攻撃的価格設定が行われやすくなる（eg.，
Robertsoneta1.,1995)。
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最後に、売り手集中度についても、価格戦争の発生リスクに関係してい
るとされる。競合数が多いような、集中度が低い市場において価格戦争の
発生リスクは高まるとする研究もあるが（eg.,MarnRoegnerandZawada
2004)、集中度が高い市場の方が協調による利益が大きいために参入がうな
がされやすいこと（Stiglerl987)、市場支配の可能性が高いため売り手同士
が攻撃的態度になりやすいこと（HeilandHelsen2001)、集中度が高い市場
の方がより大きなシェア変動が起きやすいこと（Robinsonl988)、競合の動
きがモニターしやすいこと（Kuester,HumburgandRobetsonl999）といっ
た理由により、価格戦争の発生リスクが高いとされる場合もある。ただし、
売り手集中度の高低は、市場の範囲をどのように定めるかによって変わって
くるため、この点の判断は容易ではない。例えば、ボンベイファストフー
ドと2brosピザ間の価格戦争のケースに関しても、アメリカにおけるピザ
チェーンの集中度は高いとは言えないが、ニューヨーク６番街に市場を限定
すると集中度は高くなる。
４－３－３．代替品の脅威を背景とする価格戦争
バス運行会社であるグレイハウンド社とピーターパン社で生じた価格戦争
は、低料金化が進んでいた航空産業との競争を強いられていたことが背景に
ある。また、2000年に発生した国内の牛井チェー ン間の価格戦争では、牛井
の相場は400円前後であったがｌ年たらずで200円台となった。この価格戦争
は、マクドナルドがハンバーガーの平日半額を実施するなど、外食産業自体
の低迷によりハンバーガーチェーンを中心とする他業態の値下げが激しく
なったことを背景にしている。このように、代替製品・サービスを提供する
他業界の脅威の強さが価格戦争を発生させることもある。
４－３－４．買い手の圧力を背景とする価格戦争
買い手側からの圧力が価格戦争の原因となる場合もある。「製品差別化の
程度が小さい製品カテゴリー 」（eg.,HeilandHelsen2001)、「ロイヤルティ
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を獲得しにくい製品カテゴリー 」（DolanandSimonl996）では、価格戦争
の発生リスクは高いとされる。これらは「買い手の価格感度」に関係した要
因である。類似'性や代替‘性が高い製品・サービスカテゴリーは、一般的に価
格弾力‘性は高い（e9.,DolanandSimonl996)。買い手の主な関心が価格で
ある場合には、各売り手は差別化の手段として、攻撃的な価格設定を行おう
とする。
また、流通側の立場が強い場合や、流通間で価格競争・価格戦争が発生し
ている場合、メー カー 側に値下げ圧力が働く。例えば、田辺（1992）は、メー
カーの流通経路に対する支配力という観点から、垂直的取引関係の影響を検
証しており、流通側のバイング・パワーが強いような製品カテゴリーほど値
下げ圧力が生じやすいことを明らかにしている。さらに、メーカー間で価格
戦争が生じた場合､流通から一層の値下げ圧力が加わることがある。例えば、
2002年に発泡酒で生じた価格戦争では、メー カー は低価格商品の投入の上、
定価の値下げ、出荷価格の値引きをした。流通はさらに値引きすることで低
価格を発泡酒の売りにしたため、流通からの要請に応える形で販管費を増加
せざるを得なくなった。結果として、商品の低価格化に加え、実勢価格と誰
離するという現象が起こった。
４－３－５．製品・サービスの補完性を背景とする価格戦争
製品・サービスの値下げが、他の製品・サービスの販売量に影響する場合
には、当該製品・サービスを対象とした価格戦争発生リスクは高まる。プリ
ンターとインクのような補完的性質を持つ場合には、本体で一定のマーケッ
トシェアを獲得して、補完品で利益を得る傾向がある。そのため、本体で
マーケットシェアを獲得するための価格戦争が発生しやすい。また、小売な
どは大幅に値下げした目玉商品を設けることで集客を図ることも多いが、こ
れがきっかけで価格戦争に突入する場合もある。例えば、アマゾン社とウォ
ルマート社間で発生した、新刊１０タイトルを対象とした価格戦争は、この例
に当てはまる。また、国内では、2009年３月にユニクロ姉妹店「ジーユー」
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が990円のプライベートブランドを発売したことを発端として１６、総合スー
パー・ディスカウントストアが追随したという例がある。ジーンズは「年間
を通じて売れ、若者から中高年まで男女問わずに買うジーンズは消費者の
注目度が高く、集客の目玉にしやすいというメリットがある｣'7こともあり、
総合スーパー・ディスカウントストアは、ジーンズをほぼ利益ゼロの状態で
販売した'8。
４－３－６．売り手の特徴に起因する価格戦争
財務状況が悪化している売り手が存在する場合、価格戦争の発生リスクは
高まる（HeilandHelsen2001;Poteta1.,2010)。財務状況が逼迫している場
合、そのような売り手は大幅な値下げで状況を立て直そうとすることがあ
る。例えば、1992年にアメリカの航空業界で発生した価格戦争において、破
産申請を行っていたトランス・ワールド航空は、アメリカン航空に徹底して
対抗した。BorensteinandRose（1995）やBusse（2002）は、アメリカの
航空業界で発生した価格戦争を例に、資金状況が悪化している企業ほど攻繋
的価格設定を行う傾向にあったことを明らかにしている。また、市場にプラ
イスリー ダー がいる場合、価格戦争の発生リスクは低下する（Rao,Bergen
andDavis2000)◎プライスリー ダー は競合に対する教育を施す役割を持ち、
市場の秩序を乱すと判断した売り手を罰するという解決方法を利用すること
ができる。逆に、このような役割を果たすことが出来る売り手が不在の場合
は、価格戦争の発生リスクを高める。また、その市場において攻撃を受けた
際、それに対抗するだけの十分な体力と、あくまで勝負する姿勢を持ってい
ると評価される売り手の存在も、プライスリーダー同様、競合を牽制する役
割を持つ（HeilandHelsen2001)。同じく、このような売り手の不在は価格
戦争の発生リスクを高めることになる。
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５．価格戦争の感情的側面
価格戦争は、売り手の行動基準が買い手視点（好ましい価格とコストの
関係の維持）から、競合視点（競合への攻撃・報復）へシフトすることを
意味している。衝突理論分野では、相互反応のエスカレーションに関して、
外的要因よりも相互反応の過程で生じる感情的な変化に着目している（eg.，
PruittandGahaganl974;PruittandRubinl986)。個人・集団間における衝
突と価格戦争とは類似点が多く（e9.,Cassadyl963)、例えば、仙台一福島
路線間の高速バスの事例で、富士交通が「相手側の意地悪が相当ひどく、乗
客が減少しているため値下げで対抗します」との文面とともに値下げを発表
したように、その発生過程には少なからず感情的側面が影響する。価格引下
げの目的によって、価格戦争は「略奪型価格戦争」「処罰型価格戦争」に分
類できる（e9.,Bungert2003)。この分類は、価格戦争の進行状況に応じた
分類である。価格戦争の当初は競合からマーケットシェアを奪うことによる
競争優位性の確立を価格引下げの目的とする（略奪型価格戦争)。価格戦争
がさらに進行すると、マーケットシェアの獲得よりも競合を罰することが主
目的となる（処罰型価格戦争)。ボンベイファストフードと2brosピザの事
例は、最終的には競合を傷つけること自体が値下げの目的となることを端的
に表している。
構造変化モデルを代表として、衝突理論で言及されている相互反応のエス
カレーションの背景を基にすると、価格水準が急低下していく背景は次の４
点に集約できる。
・マーケットシェア（販売量）への固執
価格戦争発生の背景には、マーケットシェア志向の強さがあることが度々
指摘されている（e9.,Ｓｉｍｏｎａｔｅ1.,2006)。意思決定は、販売量で競合を上
回ることが出来るかどうかといった相対的関係を基になされる傾向がある
(e9.,ArmstrongandCollopyl996)。売り手がマー ケットシェア志向になる
背景には、マーケットシェアを基準に社内的評価が決まるためと指摘する研
６２鹿児島経済論集第55巻第１－４合併号（2015年２月）
究もある。Keil,ReibsteinandWittink（2001）は、社内評価の頻度が価格
決定態度に与える影響を検討している。この研究では、社内評価の頻度の多
さはマーケットシェア志向を高め、攻撃的な値下げへ導くことを明らかにし
ている。高いマーケットシェアを猫得できるほど、それに見合った利益が将
来的に得られるという考え方は、現在の利益を犠牲にするような手段に導き
やすい（e9.,ArmstrongandBrodiel994;Keil,ReibsteinandWittink2001)。
マーケットシェア目標を高く設定している場合には、利益無視の略奪的価格
を設定する可能性さえある。
特に相互に反応を繰り返す状況になると、仮にその続行が無意味になっ
ても撤退を潔しとしなくなるエントラップメント（泥沼化）が発生する。
金・時間・エネルギー等を費やすほど、投下コストを正当化するため、マー
ケットシェアや売上げ目標に強く固執するようになっていく（Zajacand
Bazermanl991)。
・リスクテイカー化
投下コストを正当化しようとする意識は、意思決定に対する過剰な確信
を促し、売り手をリスクテイカー にさせる（eg,ZajacandBazermanl991；
Gerlal985)。結果として、売り手は、競合に反応せずにわずかなシェアをと
られるのと、報復のリスクはあっても大幅に値下げをしてシェアを奪い返す
のでは、後者の選択をとりやすくなる（e9.,GuiltinanandGundlachl996)。
・敵意の感情に起因するゼロサム思考化
相互反応が繰り返される過程で、競合に対する敵意の感情は累積的に高
まっていく。このような敵意の感情は、（a）売り手Ａの値下げ（b）売り
手Ｂの売り手Ａに対する敵意の感情の高まり（c）売り手Ｂの値下げ（d）
売り手Ａの売り手Ｂに対する敵意の感情の高まりという外的過程のほか、
内的過程を通じても高められる。内的過程については、認知的不協和の理論
と選択的知覚から説明される（eg.,PruittandRubinl986)。認知的不協和
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の理論とは、人は自身の行動や信念といった認知的要素間の一貫性を保とう
とするというものである。この理論に従えば､相手に攻撃を加えたときには、
その行動と自身の信念との一貫性を保つため、一度抱いた感情を強化しよう
とする。選択的知覚とは、さまざまな情報の中から、信念に一致する情報だ
けに気づき解釈する心理的なバイアスを指す。一度、相手に対して敵意の感
情を抱くと、その感情を強化するような情報を選んで処理するようになる。
そのため、競合のあらゆる行動は、敵意を高めるよう作用する。
このような敵意の感情は、ゼロサム思考へ直結する（PruittandRubin
l986)。マーケットシェア目標が高くても、競合間で目標の同時達成が可能
であるならば、価格戦争は発生しにくい。価格戦争の発生機会は、販売量の
達成目標と達成機会のギャップがある場合に増加する。競合の販売量増加
(減少）は、自社の販売量減少（増加）に直結するといったゼロサム思考が
強まるほど、売り手は攻撃的性格を強め、競合のマーケットシェア獲得を防
ぐことを目的とした干渉を行うようになる。
・競合から知覚する脅威の感情の高まり
他に対する脅威や不安の知覚は、攻撃的態度を誘発する。競合から強
い脅威を感じた場合には、攻撃的な反応が引き起こされる（eg.,Heiland
Waltersl993:Robertsoneta1.,1995;HultinkandLangerak2002)。相互反応
の過程で生じるエントラップメントやゼロサム思考が強まるほど、互いの行
動をより強い脅威としてみなすようになる。
６．まとめと研究の課題
本稿では、価格戦争発生に至るメカニズムについて解説した。価格戦争と
は、自身の成功よりも競合の成功を防ぐことへ重点がシフトすることにより
生じる特殊な状況であり、競合に対する攻撃と報復的な反応が主な行動動機
となる点で、値下げを手段とした売り手間の「衝突」である。価格競争は、
市場において提供される製品から得られる品質と価格のバランスが崩れた時
６４鹿児島経済論集第55巻第１－４合併号（2015年２月）
に発生する。価格戦争は、各売り手の反応がエスカレーションし、価格と品
質のバランスが大幅かつ急速に崩れていく状況を意味する。価格戦争は、多
くの場合、いずれかの売り手が、短期的な利潤を無視するような「攻撃的価
格設定」を行うことで発生する。攻撃的価格設定に至るには、大きく２つの
ケースに分類される。’つ目は、マーケットにおける支配力の維持を前提と
しており、競合の行動から強い脅威を知覚し、防御のために攻繋的価格設定
を行うことで価格戦争に突入するケースである。２つ目は、マーケットにお
ける支配力の拡大を前提としており、一方的な攻撃をきっかけとするケース
である。価格戦争を各売り手が望んでいないのだとすれば、価格戦争は多く
の場合、競合反応を予測していなかったり、見誤ったりといったミスジャッ
ジに起因している。
価格戦争はどのような状況でも発生し得るが、「参入障壁」「製品差別化」
｢市場成長率」「撤退障壁」等によって発生リスクは異なってくる（表，）。
表１．価格戦争の発生リスクを高める要因
要因 価格戦争の発生リスク
参入障壁
市場成長率 ＋／一
撤退障壁 ＋
提供する製品・サービスの戦略的重要性 ＋
売り手集中度 ＋／－
製品差別化
流通の立場の強さ ＋
提供する製品・サービスの補完性 ＋
プライスリーダーの存在
値下げに徹底的に対抗する企業の存在
資金的に逼迫している売り手の存在 ＋
※(＋）（－)は、各要因の価格戦争の発生リスクに対する影響の方向を指す。
いずれの影響の方向も指摘されている場合は（＋／一）としている。
価格戦争の発生には、多かれ少なかれ感情的要素が作用する。相互反応の
エスカレーションは、その過程で生じる感情変化が背景にあるとされる。ま
ず、相互に反応を繰り返す状況になると、撤退を潔しとしなくなるエント
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ラップメント（泥沼化)が発生する。売り手は投下コストを正当化するため、
マーケットシェアや売上げ目標に強く固執するようになっていくとともに、
意思決定に対する過剰な確信を促し、売り手をリスクテイカーにさせる。ま
た、相互反応が繰り返される過程で、競合に対する敵意の感情は累積的に高
まっていく。このような敵意の感情は、ゼロサム思考へ直結する。競合の販
売量増加（減少）は、自社の販売量減少（増加）に直結するといったゼロサ
ム思考が強まるほど、売り手は攻撃的性格を強めるようになる。また、他に
対する脅威の知覚は、攻撃的態度を誘発する。相互反応の過程で生じるエン
トラップメントやゼロサム思考が強まるほど、互いの行動をより強い脅威と
してみなすようになる。
最後に、価格戦争に関わる研究の課題について述べたい。価格戦争が発生す
ると、そこからの脱却は困難である。発生してしまえば、仮にその収束を望ん
でいたとしても、これ以上の値下げが難しくなるまで継続することになる。し
たがって、価格戦争を予防し、発生させないことが最も重要となる。競合との
差別化が価格戦争を回避する最も有効な手段ではあるが、回避策を改めて検討
することは、実務的にも有益な示唆を提供するはずだ。また、先行研究の多く
は、価格競争を激化させる要因・価格戦争の発生リスクを高める要因に焦点を
当てている。知り得る限りにおいてHeerde,GijsbrechtsandPauwels(2007)は、
価格戦争に参加した企業の価格・品質イメージ等の変化を検証しているが、こ
のような価格戦争が市場にもたらす影響については、今までのところ実証的に
はほとんど検証されていない。さらに、価格戦争発生リスクに関わる要因につ
いて、各要因の相対的な影響力を検証する必要がある。先行研究においては、
相対的な影響力についてはほとんど触れられていない。影響力によって各要因
を順位付け出来れば、より有益な市場のリスク評価指標を提供することが可能
となる。最後に、価格戦争に関わる研究は、売り手の視点に立った議論をして
いる。ある売り手の行動に対して、競合だけではなく買い手もまた反応をする。
今後、価格戦争が買い手の行動にどのような影響を与えるのかなど、買い手の
視点も含めた研究がなされる必要があるだろう。
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